УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ И СТРЕССАМИ
Природа конфликта
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Причины конфликтов
Методы разрешения конфликтов
Природа и причины стресса
1. Природа конфликта
Самое общее определение конфликта  - столкновение противоречивых или не​совместимых сил. Более полное определение - противоре​чие, возникающее между людьми, коллективами в процессе их совместной трудовой деятельности из-за непонимания или противоположности интересов, отсутствие согласия между двумя или более сторонами.
Конфликт, возникающий в орга​низации, называют организационным, в частности это диспуты, конфронтации, противоречия и т.п.
Модель конфликта показана на рис. 11.1.
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Рис. 11.1. Модель конфликта
Итак, конфликт. Какова его природа? В основе любого конфликта лежит ситуация, включающая либо противополож​ные позиции сторон по какому-то вопросу, либо противополож​ные цели или средства их достижения в данных обстоятель​ствах, либо несовпадение интересов, желаний, влечений оппонентов и т.п. Конфликтная ситуация, таким образом, обязательно включает объекты и субъекты конфликта. Это и есть база конфликта.
Чтобы конфликт начал развиваться, необходим инцидент, когда одна из сторон начинает действовать, ущемляя интере​сы другой. Инцидент может возникнуть как по инициативе субъектов конфликта (оппонентов), так и независимо от их воли и желания, вследствие либо объективных обстоятельств, либо случайности.
Аналогично и конфликтные ситуации могут возникнуть либо по инициативе оппонентов, либо объективно, независимо от их воли и желания. Кроме того, конфликтная ситуация может передаваться "по наследству", переходить к новым оппонентам. Она может создаваться оппонентами намеренно, ради дости​жения определенных целей в будущем, но может быть порож​дена хотя и намеренно, но и без определенной цели, а иногда и во вред себе. То же самое относится и к инциденту.
В развитии каждого конфликта можно фиксировать возникно​вение новой конфликтной ситуации, ее исчезновение и прекращение инцидента. Любое изменение конфликтной ситуации приведет к прекращению данного конфликта, а, возможно, и к началу нового.
Таким образом, конфликт может быть функциональным, полезным для членов трудового коллектива и организации в целом, и дисфункциональным, снижающим производительность тру​да, личную удовлетворенность и ликввдирующим сотрудниче​ство между членами коллектива.
Результат конфликта в основном зависит от того, насколь​ко эффективно им управляет менеджер. Поэтому нужно знать не только природу, но типы конфликтов.
2. Типы конфликтов
Существует четыре основных типа конфликтов (рис. 11.2).
1. Внутриличпостный конфликт. Он возникает тогда, ког​да к одному человеку предъявляются противоречивые требова​ния. Например, заведующий секцией может потребовать, чтобы продавец все время находился на рабочем месте и "работал" с покупателем. Позже заведующий уже выражает недовольство тем, что продавец тратит слишком много времени на покупателей и не занимается подсортировкой товара.
Внутриличностный конфликт может также возникнуть в результате того, что производственные требования не согласу​ются с личностными потребностями или ценностями. Напри​мер, подчиненный планировал в субботу, в свой выходной, ка​кие-то семейный мероприятия, а начальник в пятницу вечером объявил, что он в связи с производственной необходимостью должен в субботу работать. Внутриличностный конфликт про​является как ответ на рабочую перегрузку или недогрузку.
2.
Межличностный конфликт. Чаще всего это борьба руко​водителя за ограниченные ресурсы, рабочую силу, финансы и т.п. Каждый считает, что если ресурсы ограничены, то он должен убедить вышестоящее начальство выделить их именно ему, а не другому руководителю.
3. Конфликт между личностью и группой. В связи с тем, что производственные группы устанавливают нормы поведе​ния и выработки, бывает так, что ожидания группы находятся в противоречии с ожиданиями отдельной личности. В этом случае возникает конфликт. Другими слешами, между личностью и группой появляется конфликт, если эта личность займет позицию, отли​чающуюся от позиции группы.

4. Межгрупповой конфликт. 
5. Кроме того, конфликты классифицируют и по степени про​явления: скрытый и открытый.
Скрытые конфликты затрагивают обычно двух человек, которые до поры до времени стараются не показывать вида, что конфликтуют. Но как только у одного из них "сдают" не​рвы, скрытый конфликт превращается в открытый. Различают также случайные, стихийно возникающие и хронические, а также сознательно провоцируемые конфликты. 
Как разновидность конфликта выделяют и интриги. Под интригой пони​мается намеренное нечестное действие, выгодное инициатору, которое вынуждает коллектив или личность к определенным по​ступкам и этим наносит коллективу и личности ущерб. Интри​ги, как правило, тщательно продумываются и планируются, имеют свою сюжетную линию.
11.3. Причины конфликтов
Каждый конфликт имеет свою причину (источник) возник​новения. Причины, порождающие конфликты, можно сгруппи​ровать 
1. Недостаточная согласованность и противоречивость целей отдельных групп и работников. Чтобы избежать конфликта, необходимо уточнить цели и задали каждого подразделения и работника, передав соответствующие предписания в устной или письменной форме. Довольно часты столкновения линейного руководства с функциональными службами, обусловленные плохим
товароснабжением, неритмичностью поставок, низкой трудовой дисциплиной, способы предотвращения которых с очевиднос​тью вытекают из характера самих недостатков.

1. Устарелость организационной структуры, нечеткое разгра​ничение прав и обязанностей. Следствием этого является двойное или тройное подчинение исполнителей. Естественно, выполнить
все указания руководителей не хватает ни сил ни времени. Тогда подчиненный вынужден:

а)
сам ранжировать поступившие приказы по степени их важности по своему усмотрению;
б)
требовать этого от своего непосредственного руководителя;
в)
хвататься за все подряд.
3.
Ограниченность ресурсов. Даже в самых крупных орга​низациях ресурсы всегда ограничены. Руководство решает, как правильно распределить материалы, людские ресурсы, финансы и т.п. между различными группами, чтобы достигнуть це​лей организации. Выделение большей доли ресурсов одним будет означать недополучение их другими членами коллектива, что вызовет недовольство и приведет к различным видам конфликта.
4. Недостаточный уровень профессиональной подготовки. В этом случае возможность конфликта существует из-за неподго​товленности подчиненного. В результате ему не доверяют вы​полнение отдельных видов работ, которые выполняет другой со​трудник. В результате одни работники недогружены работой, а другие перегружены ею.

5. Необоснованное публичное порицание одних и незаслуженная (авансированная) похвала других сотрудников. В результате появляются "доверенные лица" и "любимчики". Такое положе​ние всегда провоцирует конфликт.

6.
Противоречия между функциями, входящими в круг должностных обязанностей работника, и тем, что он вынужден делать по требованию руководителя. Особенна остро проявляется это противоречие в случае, если руководитель склонен к бюрократическим процедурам.
7. Различия в манере поведения и жизненном опыте. Встреча​ются люди, которые постоянно проявляют агрессивность и враж​дебность по отношению к другим и готовы оспаривать каждое слово.
Такие люди и создают вокруг себя конфликтную ситуацию. Разли​чия в жизненном опыте, ценностях, образовании, стаже, возрасте и социальных характеристиках уменьшают степень взаимопонима​ния и сотрудничества между членами трудового коллектива.

8. Неопределенность перспектив роста. Если сотрудник не имеет перспективы роста или сомневается в ее существова​нии, то работает без энтузиазма, а трудовой процесс становит​ся для него тягостным и бесконечным. В таких условиях вероятность конфликта наиболее очевидна.

9. Неблагоприятные физические условия. Посторонний шум, жара или холод, неудачная планировка рабочего места могут служить причиной конфликта.

10.
Недостаточность благожелательного внимания со сто​роны менеджера. Причиной конфликта могут быть нетерпимость менеджера к справедливой критике, невнимание к нуждам и
заботам подчиненных, публичный "разнос" и т.п.
11. Психологический феномен. Чувство обиды и зависти (у других все лучше, другие удачливее, счастливее и т.д.).
4. Методы разрешения конфликтов
Конфликтологами разработаны и продолжают разрабатываться способы предотвращения, профилактики конфликтов и методы их "безболезненного" разрешения. В идеале считает​ся, что менеджер должен не устранять конфликт, а управлять им и эффективно его использовать (рис, 11.4). И первый шаг в управлении конфликтом состоит в понимании его источников. Менеджеру следует выяснить: это простой спор о ресурсах, недоразумение по какой-то проблеме, разные подходы к систе​ме ценностей людей или это конфликт, возникший вследствие взаимной нетерпимости (непереносимости), психологической несовместимости. После определения причин возникновения конфликта он должен минимизировать количество его участни​ков. Установлено, что чем меньше лиц участвует в конфликте, тем меньше усилий потребуется для его разрешения.
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Рис. 11.4. Действия руководителя при разрешении конфликтов
В процессе анализа конфликта, если руководитель не в состоянии сам разобраться в природе и источнике решаемой про​блемы, то он может для этого привлечь компетентных лиц (эк​спертов). Мнение экспертов часто бывает более убедительным, нежели мнение непосредственного руководителя. Это связано с тем, что каждая из конфликтующих сторон может подозре​вать, что менеджер-арбитр в определенных условиях и по субьективным причинам может принять сторону его оппонента. В этом ' случае конфликт не затухает, а усиливается, так как "обижен​ной" стороне необходимо уже бороться и против менеджера. Существуют три точки зрения на конфликт:
1) менеджер считает, что конфликт не нужен и наносит только вред организации. И, поскольку конфликт - это всегда плохо, дело менеджера - устранить его любым способом;

2) сторонники второго подхода считают, что конфликт - не​ желательный, но распространенный побочный продукт органи​зации. В этом случае считается, что менеджер должен устра​нить конфликт, где бы он ни возникал;

3) менеджеры, придерживающиеся третьей точки зрения, считают, что конфликт не только неизбежен, но и необходим и потенциально полезен. К примеру, э1о может быть трудовой спор,
в результате которого рождается истина. Они полагают, что как бы ни росла и управлялась организация, конфликты будут возникать всегда, и это вполне нормальное явление.

В зависимости от точки зрения на конфликт, которой придер​живается менеджер, и будет зависеть процедура его преодоле​ния. В связи с этим выделяют две большие группы способов уп​равления юнфликгом: педагогические и административные 
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Особую сложность для менеджера представляет нахождение способов разрешения межличностных конфликтов В этом смысле существует несколько возможных стратегий поведения и соответствующих вариантов действий менеджера, направленных на ликвидацию конфликта.
Поведение менеджера в условиях конфликта имеет по сути два независимых измерения:
1) напористость, настойчивость - характеризует поведение личности, направленное на реализацию собственных интересов, достижение собственных, часто меркантильных целей;

2) кооперативность - характеризует поведение, направлен​ на учет интересов других лиц (лица) для того, чтобы пойти навстречу удовлетворению его потребностей.
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Сочетание этих параметров при разной степени их выра​женности определяет пять основных способов разрешения межличностных конфликтов (рис. 11.6).

Рис. П. 6. Стратегии поведения менеджера при разрешении межличностных конфликтов
1. Избегание, уклонение (слабая напористость сочетается с низкой кооперативностью). При выборе этой стратегии действия направлены на то, чтобы выйти из ситуации не уступая, но и не настаивая на своем, воздерживаясь от вступления в споры и дискуссии, от высказываний своей позиции, переводя разговор в ответ на предъявленные требования или обвинения в другое русло, на другую тему. Такая стратегия предполагает также тенден​цию не брать на себя ответственность за решение проблем, не видеть спорных вопросов, не придавать значения разногласиям, отрицать наличие конфликта, считать его бесполезным. Важно не попадать в ситуации, которые провоцируют конфликт.
2. Принуждение (противоборство) - высокая напористость сочетается с низкой кооперативностыо. При данной стратегии действия направлены на то, чтобы настоять на своем пути от​
крытой борьбы за свои интересы, применения власти, принуж​дения. Противоборство предполагает восприятие ситуации как победу или поражение, занятие жесткой позиции и проявление
непримиримого антагонизма в случае сопротивления партнера. Заставить принять свою точку зрения любой ценой.

3. Сглаживание (уступчивость) - слабая напористость со​четается с высокой кооперативностыо. Действия, которые пред​принимаются при такой стратегии направлены на сохранение или восстановление благоприятных отношений, на обеспечение удов​летворенности другого путем сглаживания разногласий, с готов​ностью ради этого уступить, пренебрегая своими интересами.
Эта стратегия предполагает стремление поддерживать другого, не задевать его чувств, учитывать его аргументы. Девиз: "Не стоит ссориться, так как все мы одна счастливая команда,
находящаяся в одной лодке, которую не следует раскачивать".

4.
Компромисс, сотрудничество (высокая напористость сочетается с высокой корпоративностью). Здесь действия на​правлены на поиск решения, полностью удовлетворяющего как
свои интересы, так и пожелания другого в ходе открытого и откровенного обмена мнениями о проблеме. Действия направ​лены на то, чтобы урегулировать разногласия, уступая в чем-
то в обмен на уступки другой стороны, на поиск и выработку в ходе переговоров промежуточных "средних" решений, устра​ивающих обе стороны, при которых никто особенно не теряет,
но и не выигрывает.
Среди большей части руководителей существует убежде​ние, что даже при полной уверенности в своей правоте лучше не ввязываться в конфликтную ситуацию вообще или отсту​пить, чем вступить в откровенную конфронтацию. Однако, если речь идет о деловом решении, от правильности которого зави​сит успех дела, подобная уступчивость оборачивается ошибками в управлении и другими потерями.
По мнению специалистов в области управления, выбор стра​тегии компромисса- оптимальный путь к ликвидации противо​речий. Благодаря сотрудничеству могут быть достигнуты наи​более эффективные, устойчивые и надежные результаты,
5. Решение проблемы. Предполагает признание различия во мнениях и готовность ознакомиться с иными точками зре​ния, чтобы понять причины конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех сторон. Тот; кто пользуется данным стилем, не старается добиться своей цели за счет других, а скорее ищет наилучший вариант решения конфликтной ситуации. 
5. Природа и причины стресса
Природа стресса. Стресс ( от англ. – туго натянуть) - это состояние напряжения, возникающее у человека под вли​янием сильных воздействий. 
Физиологические признаки стресса- язва, болезнь сердца, астма и т.п. Психологические проявления - раздражительность, потеря аппетита, депрессия. 
Причины стресса. Существуют различные теории отно​сительно причин стресса. Основной причиной стресса являют​ся перемены. Любая перемена, даже позитивная, нарушает баланс, который мы поддерживаем в своем окружении. В свя​зи с этим отдельные сотрудники настолько оказываются в стрессовой ситуации, что вынуждены даже оставить работу. 
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Если личность находится в состоянии крайнего стресса, то она будет реагировать на ситуацию по признаку "битва или бегство". Синдром "бегства" проявляется тогда, когда человек пытается уйти от угрожающей ситуации. Реакция "битвы" по​зволяет приспособиться к новой окружающей среде.
Когда менеджер признал, что стресс существует, он дол​жен начать работать над тем, чтобы устранить факторы, ко​торые делают стресс чрезмерным, поэтому важно разобрать​ся с симптомами стресса (рис. 11.9).
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Рис. 11.9. Типичные симптомы стресса
Выделяют две группы факторов, вызывающих стресс (рис. 11.10).
Оргаишационные факторы. Конфликт ролей возникает, когда работнику предъявляют противоречивые требования, т.е. бывают ситуации, когда работник, с одной стороны, хочет быть принят группой и - соблю​дать требования руководства - с другой. 
В результате возни​кают чувства беспокойства и напряжения.
Неопределенность ролей возникает, когда работник не уве​рен в том, что от него ожидают. В отличие от конфликта ролей здесь требования не будут противоречивыми, но они уклончи​вы и неопределенны.
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